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Wstep

Najnowszy numer Management Forum po$wiecony zostat roz-
nym obszarom zarzadzania przedsiebiorstwem. Autorzy po-
stawili wiele waznych poznawczo pytan ukierunkowanych na
wewnetrzne zasady funkcjonowania organizacji. Mamy na-
dzieje, Zze pozwoli to na lepsze zrozumienie istoty mechani-
zmow, ktére wspomagaja badz ograniczajg rozwoj przedsie-
biorstw.

W tym numerze znajda Panstwo artykuty, ktére dotycza takich
obszaréw zarzadzania przedsiebiorstwem, jak: innowacyj-
no$¢ organizacyjna, modelowanie orientacji przedsiebiorczej
oraz budowanie przywédztwa, motywacja wspotczesnego po-
kolenia, kategorie zdolnos$ci organizacyjnych, wptyw heterar-

chii na konflikty organizacyjne czy znaczenie struktury wta-
snosci w rozwoju duzych spotek.

Poszczegolne artykuty sa oparte na szerokich studiach litera-
turowych oraz wynikach badan empirycznych. Autorzy wska-
zuja na nowe kierunki badan, ukazujac wielowymiarowa natu-
re wspotczesnych organizacji oraz ztozono$¢ problematyki
zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zyczac ciekawej lektury, mamy nadzieje, ze przedstawiona
problematyka zacheci Panistwa do stawiania pytan i wiaczenia
sie do dyskus;ji.

Joanna Kacata, Grzegorz Betz
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Innowacyjnos¢ w organizacjach
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Innovation in organizations employing workers
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Streszczenie

Celem artykutu jest zwr6cenie uwagi zarzadzajacych na to, ze wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek, moga by¢ zdolni do innowa-
cyjnosci oraz ze kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ nie sa wytacznie domeng ludzi mtodych. Dlatego gtéwnym zadaniem menedzeréw
powinno by¢ poznanie pracownikéw z réznych pokolen i umiejetne, uwzgledniajace ich odmienne potrzeby, oczekiwania, mozliwo$ci
i ograniczenia, oraz wiaczanie ich w procesy innowacyjne. Brak §wiadomych i odpowiednio zorganizowanych dziatain w tym obszarze
moze stanowic¢ zagrozenie dla aktywno$ci innowacyjnej organizacji. Artykut powstat na podstawie studiéw literatury krajowej oraz
badan przeprowadzonych przez autorki opracowania.

Stowa kluczowe: pokolenie Baby Boomers, X, Y, Z, zarzadzanie wiekiem, innowacyjnos¢.

Abstract

This article aims to draw attention of management to the fact that all workers, regardless of age, may be innovate and that creativity
and innovation is not an exclusive domain of the young. Therefore, the managers’ main task should be to get to know employees from
different generations and skillfully involve them in innovation processes taking into account their different needs, expectations,
capabilities and limitations. Lack of conscious and adequately organised activities in this area may pose a threat to innovative endavours
of the organization. The article is based on the study of domestic and foreign literature as well as the research conducted by the
authors.

Keywords: Baby Boomers generation, X, Y, Z, age management, innovation.
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Innowacyjnos¢ w organizacjach zatrudniajqcych pracownikéw z réznych pokolen

Innowacja kwitnie w szklarniach. Co mam na mysli,
moéwiqc: szklarnie? Miejsce, w ktorym wszystkie
czynniki sq idealnie dobrane, aby nowe pomysty
mogly rosngc. Gdzie jest odpowiedni poziom swia-
tta, ciepta, wilgotnosci, a catos¢ otoczona jest troskq.
Tq szklarniq jest oczywiscie miejsce pracy - prze-
strzen, w ktérej wspdtpracujq zespoty ludzkie.

Tom Kelley

Wstep

Obecna sytuacja gospodarcza powoduje, Ze coraz wiecej orga-
nizacji zaczyna interesowac sie tematem szeroko pojetych
innowacji, ktére sg uwazane za zrédto dtugoterminowej prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Z tych powoddéw zarza-
dzajacy poszukuja sposobéw zwiekszania poziomu innowa-
cyjnosci swoich organizacji [Kalinowski 2010]. Praca nad zdol-
noscia do systematycznego i ciagtego wprowadzania innowacji
jest ztozonym procesem, a jego skutecznos$¢ i efektywnos¢
uwarunkowane sg wieloma czynnikami. Wedtug Joego Tidda
i Johna Bessanta [2011] procesem tym nalezy odpowiednio
zarzadza¢, tzn. majac na uwadze pozadany wynik, ingerowaé
w czynniki, ktére go ksztattuja.

Dla przedsiebiorstw, ktére daza do zwiekszenia innowacyjno-
$ci, niezwykle istotne jest rozpoznanie réznorodnych Zrédet
innowacji i zapewnienie sobie dostepu do nich. W ogélny spo-
s6b mozna podzieli¢ je na te, ktére znajduja sie wewnatrz orga-
nizacji, oraz na te bedace w jej otoczeniu (blizszym i dalszym).
W artykule autorki skupiajg sie na bardzo waznym wewnetrz-
nym zrédle innowacji, jakim sa pracownicy réznych szczebli
zarzadzania zatrudnieni w danej organizacji.

Obecnie w wielu firmach jednoczes$nie pracuja ze sobg cztery,
réznigce sie miedzy sobg pod wieloma wzgledami, generacje
pracownikéw: Baby Boomers, pokolenie X, pokolenie Y oraz
pokolenie Z. Dla menedzeréw jest to trudny i peten wyzwan
temat, a sposob i jakos¢ zarzadzania tak réznorodnym perso-
nelem moga rzutowac na wiele aspektéw funkcjonowania or-
ganizacji, réwniez na jej innowacyjno$c¢.

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi zarzadzajacych na to, ze
wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek, moga by¢ zdolni do
innowacyjnosci oraz ze kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ nie sa
wytacznie domeng ludzi mtodych. Dlatego gtéwnym zadaniem
menedzeréw powinno by¢ poznanie pracownikéw z réznych
pokolen, ich potrzeb, oczekiwan, mozliwosci oraz ograniczen.
Brak wiedzy i odpowiednio ukierunkowanych dziatan w tym
obszarze moga stanowi¢ zagrozenie dla aktywnosci innowa-
cyjnej organizacji. Artykut powstat gtéwnie na podstawie stu-
diow literatury krajowej oraz badan przeprowadzonych przez
autorki opracowania.

1. Zasoby ludzkie jako czynnik determinujacy
aktywno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw

Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw uwarunkowana jest
wieloma czynnikami. W literaturze przedmiotu najczesciej
sg one dzielone na zewnetrzne oraz wewnetrzne [Bielski 2005,

s. 10; Francik, Pocztowski 1991; Kaminska (red.) 2014]. Deter-
minanty zewnetrzne innowacji pochodza z otoczenia krajowe-
go i miedzynarodowego, w ktérym dziata przedsiebiorstwo
i z ktdrego zasobow korzysta w spos6b bezposredni i posredni
[Wziatek-Kubiak, Balcerowicz 2009]. Stefan Rychtowski [2004]
zalicza do nich miedzy innymi:

e procesy ustugowe obejmujace system badan naukowych,
system informacji naukowo-technicznej, ekonomicznej i
organizacyjnej;

e klimat spoteczno-polityczny;

e normy prawne i nakazy administracyjne (polityka inno-
wacyjna panstwa);

e warunki ogélnorynkowe - mechanizm rynkowy, rachunek
ekonomiczny, ceny;

e system edukacji i szkolen;

e powigzania rynkowe i pozarynkowe z partnerami bedacy-
mi Zrédtem informacji i technologii;

¢ infrastrukture techniczna.

Druga grupe czynnikdéw decydujacych o innowacyjnosci stano-
wig czynniki wewnetrzne. Sg one zalezne od przedsiebiorstwa,
tworza i ksztattuja bezposrednie otoczenie innowatora, uta-
twiajac i stymulujac jego postawe badz utrudniajac jego dzia-
talno$¢ i hamujac zainteresowanie dokonywaniem innowacji
[Zych 2008]. Zdaniem Edwarda Stawasza [1999] do tej grupy
determinant innowacyjnosci mozna zaliczy¢ nagromadzone
przez przedsiebiorstwo zasoby rzeczowe, kapitatowe i ludzkie,
a takze doswiadczenie i umiejetnosci zapewniajace zdolnos¢
do absorpcji oraz zastosowania innowacji i zdobywania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. Wazna role odgrywa réwniez
system zarzadzania i skala wartosci zarzadu (oczekiwania, cele
i misje przedsiebiorstwa) oraz rozwiazania instytucjonalne i
motywacyjne. Wedtug Krystyny Poznanskiej [1998] na poten-
cjal innowacyjny organizacji sktada sie jej potencjat finansowy,
potencjat rzeczowy (struktura, wiek aparatu produkcyjnego,
poziom mechanizacji), potencjat ludzki (m.in. wyksztatcenie,
kwalifikacje, doswiadczenie pracownikdéw), wiedza techniczna
i informacje rynkowe.

We wspéiczesnych organizacjach, dziatajacych w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy, bardzo waznym czynnikiem de-
terminujgcym zdolnos$¢ do tworzenia innowacji sa zasoby
ludzkie. Trudno dyskutowac z faktem, Ze innowacje powstaja
w gtowach oraz sa dzietem kompetentnych i zaangazowanych
pracownikéw [Tidd, Bessant 2011; Krzakiewicz, Cyfert 2013].
Wedtug Stanistawy Borkowskiej [Borkowska (red.) 2010]
moga oni dzieli¢ sie swoja wiedza oraz do$wiadczeniem ze
wspotpracownikami i by¢ Zrédtem cennych pomystéw, przy-
czyniajgc sie do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej danej
firmy na rynku.

Jednak innowacje nie powstajg same z siebie. Poprawa inno-
wacyjnos$ci firm wymaga szczegdlnego sposobu zarzadzania.
Konieczne wydaje sie stworzenie odpowiednich warunkoéw,
swoistych ekosysteméw sprzyjajacych powstawaniu innowa-
cji, budujacych atmosfere otwartosci na nowe idee, che¢ do
eksperymentowania i podejmowania ryzyka [Bogdanienko,
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Haffer, Poptawski 2004; Mizgajska 2002]. Jawi sie tutaj ogrom-
na rola zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdaniem S. Borkow-
skiej moze ono wspiera¢ rozwo6j innowacyjnosci organizacji
przez kreowanie i umacnianie odpowiednich postaw oraz za-
chowan pracownikéw [Borkowska (red.) 2010]. Wymaga to od
zarzadzajacych zasobami ludzkimi - specjalistéw HR - ciagte-
go doskonalenia wiedzy o pracownikach - jak i dlaczego zmie-
niaja sie ich zachowania, postawy, potrzeby, wartosci, style
uczenia sie. Ma to szczegdlne znaczenie we wspdtczesnych
przedsiebiorstwach, w ktérych coraz czesciej wspdtistnieja
cztery pokolenia pracownikéw. Stopien, w jakim przedstawi-
ciele roznych generacji chcg ze soba wspoétpracowac i dzieli¢
sie wiedza, wptywa nie tylko na harmonizacje z celami organi-
zacji, ale réwniez na jej zdolno$¢ do innowacji (por. [Buchen
2014)).

2. Wielogeneracyjne zasoby ludzkie
jako szansa czy zagrozenie
dla innowacyjnosci przedsiebiorstw? -
refleksje z badan

Obecnie na rynku pracy istniejg przedstawiciele czterech po-
kolen: Baby Boomers (urodzeni w latach 1946-1964), X (uro-
dzeni w latach 1965-1976), Y (urodzeni w latach 1977-1990)
oraz Z (urodzeni w latach 1991-2014) (por. [Tulgan 2009]).
Kazde pokolenie wyrastatlo w innych okoliczno$ciach histo-
rycznych, gospodarczych oraz spotecznych. W konsekwencji
roéznia sie one miedzy soba warto$ciami, potrzebami, motywa-
cjami, stylem zycia, sposobem komunikacji, podej$ciem do
pracy, informacji i wiedzy itd. Oznacza to, ze wspoétczesne orga-
nizacje staja sie przestrzenig, w ramach ktérej moga ze soba
koegzystowac pracownicy pochodzacy z réznych generacji,
a roznica wieku pomiedzy najstarszym i najmtodszym moze
siega¢ nawet kilkudziesieciu lat. Kazdy z nich wnosi do organi-
zacji unikatowy zestaw wartoSci, wiedzy, umiejetnosci, talen-
téw itd. Na tym gruncie rodzi sie wiele wyzwan dla zarzadzaja-
cych zasobami ludzkimi oraz dziatéw HR.

Przedmiotem zainteresowan badawczych autorek artykutu
jest przede wszystkim najmtodsze pokolenie Z, wchodzace na
rynek pracy'. Na potrzeby niniejszego artykutu zostaty prze-
prowadzone dodatkowe badania, sktadajace sie z dwdch eta-
péw. Odbyty sie one w ostatnim kwartale 2015 roku w sze$ciu
przedsiebiorstwach (dwa duze, dwa Srednie i dwa mate?) dzia-
tajacych w branzy produkcyjnej na terenie wojewddztw dolno-
Slaskiego i wielkopolskiego. Wszystkie badane organizacje za-
trudniaty pracownikéw z réznych pokolen. Z kazdego
przedsiebiorstwa do badan zaproszono dwoch specjalistow
personalnych i HR menedzera oraz przedstawicieli kierownic-
twa dziatéw funkcjonalnych, w sumie do wywiaddw przystapi-

to 45 osdb. Na pierwszym etapie badan autorki wykorzystaty
bezposrednia metode wywiadéw nieustrukturalizowanych.
Drugi etap przyjat forme warsztatéw prowadzonych z respon-
dentami i odbyt sie na ich prosbe.

Zasadniczym celem prowadzonych wywiaddw byto uzyskanie
odpowiedzi na pytanie: Czy zasoby ludzkie zréznicowane pod
wzgledem wieku nalezy rozpatrywac w kategoriach szansy czy
zagrozenia dla innowacyjno$ci przedsiebiorstwa?

Podczas wywiaddw respondenci zwrdcili uwage na nastepuja-
ce zagadnienia zwigzane z obecno$cia czterech pokolen w
miejscu pracy:

e Zarzadzajacym i pracownikom dziatéw HR brakuje pod-
stawowej wiedzy na temat réznic miedzy pokoleniami,
dotyczacych ich potrzeb, oczekiwan, sposobu komunika-
cji, podejscia do pracy oraz tego, jak taczyc¢ i integrowac -
w sposéb synergiczny, a nie konfliktogenny - koegzystuja-
ce ze soba pokolenia pracownikéw.

e Pracownikom z réznych grup wiekowych brakuje wiedzy
o sobie nawzajem, bardzo czesto postrzegaja swoich
mtodszych/starszych przetozonych i wspoétpracownikéw
przez pryzmat stereotypow; swoich wtasnych postaw i
do$wiadczen.

e Organizacje nie posiadaja skutecznych metod i narzedzi
zarzadzania wielopokoleniowymi zasobami ludzkimi, za-
rzadzania wiekiem (szerzej - r6znorodnoscia).

Badani zgodnie twierdzili, Ze wielopokoleniowe zasoby ludz-
kie sa przez nich postrzegane raczej w kategoriach barier dla
innowacyjnoséci niz szans. Ich zdaniem sg one bardzo waznym
czynnikiem determinujacym innowacyjno$¢ wspotczesnych
organizacji, jednak trudno jest ja budowa¢ w obliczu zidentyfi-
kowanych powyzej probleméw. Z tych powodéw, na prosbe
respondentéw, autorki przeprowadzity druga cze$¢ badan.
Miaty one posta¢ kilkugodzinnych warsztatéw, w ktérych ak-
tywnie uczestniczyli przedstawiciele poszczegélnych przed-
siebiorstw. Ich podstawowym celem byta pogtebiona refleksja
nad podejsciem zarzadzajacych do pracownikéw z réznych
pokolen oraz rodzacymi sie na tym gruncie barierami dla inno-
wacyjnosci. Jednym z bardzo waznych efektéw tej cze$ci badan
byto zebranie spostrzezen respondentéw na temat mocnych
i stabych stron pracownikéw reprezentujacych poszczegélne
generacje. Zostaty one przedstawione w tabelach 1-4.

Respondenci zacheceni do dyskusji na temat mocnych oraz sta-
bych stron pracownikéw reprezentujacych rézne pokolenia
uswiadomili sobie przede wszystkim, Ze poszczegdlne grupy
pracownikéw roznia sie miedzy soba. Kazda wnosi do organi-
zacji specyficzny dla siebie zestaw pozytywow (zasobéw) oraz
ograniczen, a wiedza na ten temat to swoisty fundament zarza-
dzania wielogeneracyjnymi zasobami ludzkimi. W konsekwen-

! Badania przedstawicieli pokolenia Z autorki artykutu rozpoczety w pierwszym kwartale 2014 r. Przebadano wéwczas studentéw pierwszego
stopnia studidéw stacjonarnych, bedacych na drugim roku Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, tacznie 118 oséb. Podczas badan korzystano
z ankiety oraz metody open space, ktéra - po zastosowaniu w odniesieniu do wybranych grup studentéw - pozwolita na gtebsze rozpoznanie wartosci,
potrzeb oraz obaw tego pokolenia. Kolejny etap badan nad przedstawicielami pokolenia Z odbyt sie w okresie grudzien 2014 - marzec 2015 r. i obe-
jmowat grupe 64 osob. Zostaly przeprowadzone pogtebione badania nad problemem niskiego zaangazowania cztonkéw organizacji studenckich -
przedstawicieli pokolenia Z. W badaniu wykorzystano kwestionariusz oceny zaangazowania WIFI [McGee, Rennie 2012]. W pazdzierniku 2015 r. autor-
ki artykutu powrdcity do badan wartosci, potrzeb oraz postaw wobec zycia i pracy wéréd najmtodszych rocznikow studentéw Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy. W badaniu wzieto woéwczas udziat 156 studentow.

2 Podziat na przedsiebiorstwa mate, $rednie i duze zgodny z ustawg Prawo o dziatalno$ci gospodarczej z 19.11.1999 r,, Dz.U. nr 101.
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Tabela 1. Silne i stabe strony pracownikéw pokolenia Baby Boomers (1946-1964)

Silne strony

Stabe strony

wiedza i do§wiadczenie zdobywane przez dtugie lata pracy w firmie
potrzeba dzielenia sie wiedzg, warto$ciami

oddanie pracodawcy

odpowiedzialno$¢, pracowitos¢, rzetelno$¢, sumiennosé, pokora, cierpliwo$é
dojrzato$¢ emocjonalna

przewidywalno$¢ zachowan

wieloaspektowe spojrzenie na pojawiajace sie problemy

ustabilizowana sytuacja rodzinna

dyspozycyjnos$¢

jezyki obce, nowoczesne technologie informacyjne

myslenie o sobie: ,Jestem za stary”

zanizona samoocena i brak wiary w swoje mozliwos$ci
poczucie zagrozenia ze strony mtodszych pracownikéw
trzymanie sie wypracowanych przed laty rozwigzan

opdr wobec zmian i innowacji

ogoblna nieufnosc¢ i podejrzliwosé

wyzszy poziom absencji ze wzgledu na pogarszajacy sie stan
zdrowia

43

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych warsztatow.

Tabela 2. Silne i stabe strony pracownikéw pokolenia X (1965-1976)

Silne strony

Stabe strony

wiedza i do$wiadczenie

lojalno$¢ wobec pracodawcy
otwarto$¢ na réznorodnos¢, zmiany
umiejetno$¢ wspotpracy

otwarto$¢ na nowoczesne technologie informacyjne
zdolnosci organizatorskie, skrupulatno$¢, obowiazkowo$é¢
radzenie sobie w trudnych, konfliktowych sytuacjach, odporno$¢ na stres

ustabilizowana sytuacja rodzinna
dyspozycyjnosé

e sceptycyzm

¢ ostrozno$¢, nieufnos$¢ w relacjach interpersonalnych

¢ myslenie o sobie: ,Jestem wypalony”

e krytycyzm, bunt

¢ poczucie zagrozenia ze strony mtodszych pracownikéw

Tabela 3. Silne i stabe strony pracownikéw pokolenia Y (1977-1990)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych warsztatéw.

Silne strony

Stabe strony

dobre wyksztatcenie i nastawienie na ciaggly rozwoj

wielozadaniowo$¢

mys$lenie poza schematami
otwarto$¢ na zmiany
kreatywno$¢

ambicja

umiejetno$¢ wspoétpracy
gotowos¢ do dzielenia sie wiedza
nastawienie projektowe

sprawne wykorzystywanie nowych technologii w pracy

opdr wobec zasad, regut obowiazujacych w firmie, tradycji, rytuatéw (niechec
do korporacyjnie narzuconych rozwigzan)

niska dyscyplina pracy

postawa roszczeniowa

sprzeciw wobec niekonstruktywnej krytyki

brak lojalnosci wobec pracodawcy (bez skruputéw odchodza, jesli praca nie
spetnia ich oczekiwan)

podejscie do pracy w kategoriach od - do, by potem mie¢ czas dla siebie
(problem z praca po godzinach)

brak poszanowania dla autorytetu przetozonego (nieuznawanie autorytetow
,stanowiskowych”)

przekonanie o swojej wartos$ci i nieomylno$ci (nastawienie na ,ja”)

Tabela 4. Silne i stabe strony pracownikéw pokolenia Z (1991-2014)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych warsztatow.

Silne strony

Stabe strony

wyksztatcenie, znajomo$¢ jezykow obcych
Swiadomo$¢ swoich celéw i potrzeb
obeznanie z nowoczesnymi technologiami
otwarto$¢ na nowe do$wiadczenia, zmiany
tatwa adaptacja do zmian, elastyczno$¢
kreatywno$¢ i innowacyjno$é¢
wielozadaniowo$¢

pewnos¢ siebie i poczucie wtasnej wartosci
ambicja

nastawienie na ciagly rozwoéj

poczucie, ze $wiat nie ma dla nich granic

cwaniactwo

roszczeniowos¢

niska motywacja wewnetrzna lub jej brak, lenistwo, tzw. ,,energooszczedno$c¢”
odktadanie wszystkiego na p6zniej (urodzeni prokrastynatorzy)
uzaleznienie od nowoczesnych technologii (internet, telefony)

,oderwanie od $wiata rzeczywistego” (trudnosci w bezpos$rednim kontakcie
z drugim cztowiekiem)

problemy z samodzielnym podejmowaniem decyzji

bardzo powierzchowna analiza i ocena posiadanych informacji

niski poziom kompetencji ,miekkich” (np. komunikacji werbalnej)
problemy z koncentracja (rozproszenie uwagi)

nieuznawanie autorytetéw ,stanowiskowych” (na ich szacunek trzeba sobie

zastuzy¢)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych warsztatéw.
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¢ji u badanych pojawita sie, zdaniem autorek, bardzo wazna
autorefleksja nad ich podej$ciem do pracownikéw zréznico-
wanych pod wzgledem wieku. Przedstawiciele poszczegélnych
przedsiebiorstw zgodnie przyznali, Ze w ich organizacjach bar-
dzo mocno eksponuje sie mtodo$¢. Rdwniez kreatywno$¢ i in-
nowacyjno$¢ stereotypowo utozsamiana jest przez nich z mto-
dym wiekiem. W efekcie pozostatych pracownikdw, szczeg6lnie
z pokolenia Baby Boomers oraz X, traktuja oni pod wieloma
wzgledami jako przedstawicieli drugiej kategorii.

W dwoch badanych firmach zarzadzajacy otwarcie przyznali,
ze przy kazdej nadarzajacej sie okazji dgza do wymiany pra-
cownikow starszych na mtodszych. Warsztaty uzmystowity im,
jak takie podejscie jest krzywdzace dla pracownikéw oraz nie-
korzystne dla przedsiebiorstwa. Wspoétczesne organizacje,
szczegblnie w dobie obecnych i przysztych przemian demogra-
ficznych, nie moga pozwala¢ sobie na lekkomyslne pozbywanie
sie, a takze niedocenianie starszych pracownikow. Nalezy zda¢
sobie sprawe z tego, ze wraz z takim pracownikiem odchodzi z
organizacji jego unikatowa, bardzo czesto ukryta i niezapisana
w dokumentach, zweryfikowana przez lata doswiadczen wie-
dza praktyczna. Rdwniez uruchamianie wspomnianego juz ste-
reotypowego ciggu skojarzen: kreatywnos$¢, innowacyjnosc,
mtodo$¢ moze powodowac wiele niekorzystnych zjawisk. Od-
stawieni na boczny tor pracownicy ze starszych pokolen - cho¢
zdolni do kreatywnoSci i tworzenia innowacji - przestaja wie-
rzy¢ we wiasne sity, ttumia swoje potrzeby i zdolnosci w tym
zakresie, z czasem czuja sie niepotrzebni, zagrozeni, nieufni.
Praktykowana przez organizacje, czesto niczym nieuzasadnio-
na afirmacja mtodosci tylko utwierdza ich w tym przekonaniu.
Zarzadzajacy powinni w takiej sytuacji zrozumie¢, ze dojrzali
pracownicy majq wiele do zaoferowania i mozna ich z powo-
dzeniem wiaczy¢ w procesy innowacyjne realizowane w orga-
nizacji. Z jednej strony sami moga by¢ inicjatorami innowacji,
z drugiej za$ stanowi¢ cenne Zrédto kreatywnych pomystéw
oraz innowacji razem z innymi, np. mtodszymi cztonkami orga-
nizacji. Potaczenie do$wiadczenia i rozwagi starszych pracow-
nikéw z inwencjq i brakiem ograniczen mtodych, stwarzanie
mozliwo$ci wymiany ,starego z nowym” moze przynie$¢ za-
skakujace efekty (por. [KIW 2011, s. 25; Przedmojska 2013]).

Zakonczenie

Zasoby ludzkie wspétczesnych organizacji sa coraz bardziej
zréznicowane. W coraz wiekszej liczbie firm beda musieli ra-
zem efektywnie pracowac¢ ludzie nie tylko w réznym wieku, ale
odmiennej pici, rasy, wyznania, pochodzenia etnicznego. Fakt
ten w bardzo duzym stopniu rzutuje na zdolno$¢ organizacji
do innowacji i stanowi ogromne wyzwanie dla zarzadzajacych.

Réznorodnosé¢ zasobéw ludzkich powinna byé¢ pozadana z
punktu widzenia innowacyjnos$ci organizacji. Wielu autoréw
wskazuje na jej cenno$¢ i eksponuje poznawczy efekt rézno-
rodnosci - wyzszy stopien kreatywnosci i skuteczniejsze dzia-
fania na rzecz rozwigzywania probleméw oraz efekt symbo-
liczny - lepszy wizerunek i wieksze spektrum potencjalnych
pracownikéw (talentéw). Jednoczes$nie podkreslaja oni, Ze réz-

norodno$¢ moze dziata¢ na korzys$¢ organizacji jedynie wow-
czas, gdy menedzerowie skutecznie i efektywnie nia zarzadza-
ja. W przeciwnym wypadku moze ona sta¢ sie zagrozeniem dla
innowacyjnoS$ci organizacji i by¢ Zrédtem wielu probleméw. Do
najczesciej wymienianych naleza: przenoszenie na grunt orga-
nizacji stereotypow dotyczacych wieku, ptci, koloru skéry czy
pochodzenia i destrukcyjne postugiwanie sie nimi w relacjach
zawodowych, nieporozumienia i konflikty powstajace podczas
kontaktowania sie przedstawicieli réznych grup (por. [Mazur
2009]).

Z badan i obserwacji praktyki gospodarczej, prowadzonych
przez autorki artykutu, wynika, Ze wielu zarzadzajacych nie
potrafi wykorzystaé potencjatu tkwiacego w réznorodnych za-
sobach ludzkich w dazeniu swoich organizacji ku innowacyj-
noséci’. Z jednej strony w przedsiebiorstwach podkresla sie, ze
pracownicy sa doskonatym Zrédtem innowacji dla firm, z dru-
giej za$ dochodzi w nich do marnotrawstwa ich wiedzy, kre-
atywnosci, otwarto$ci na zmiany, zdolnosci ciagtego uczenia
sie, otwartej komunikacji i wspotpracy zespotowej [Borkow-
ska (red.) 2010]. W wielu organizacjach zarzadzajacy wydaja
sie w ogole nie dostrzega¢ konieczno$ci zmiany w podej$ciu do
zarzadzania coraz mniej jednorodnymi zasobami ludzkimi.

Wspblczesne zarzadzanie powinno polega¢ na planowaniu
i organizowaniu pracy oraz przewodzeniu ludziom réznigcym
sie miedzy soba pod wzgledem wieku, ptci, pochodzenia itd.
w sposéb umozliwiajacy petne wykorzystanie ich wktadu w
realizacje zatozonych przez organizacje celéow [Friday, Friday
2003]. Majac na uwadze dazenie do innowacyjnosci, kazdy
pracownik, bez wzgledu na swa ,inno$¢”, powinien czu¢ sie
swobodnie w eksperymentowaniu z kreatywno$cia. Jest ona
bowiem popedem wiasciwym wszystkim ludziom i nie powin-
na by¢ ograniczana do wybranych grup, np. wytacznie ludzi
mtodych [Stapley 2013]. To wymaga jednak od zarzadzajacych
nie tylko uznania réznorodnosci zasobow ludzkich, ale przede
wszystkim przypisania jej wartosci i aktywnego zarzadzania
nig [Friday, Friday 2003]. Nalezy w tym miejscu podkresli¢
bardzo duza role dziatéw HR. Wystepujac coraz cze$ciej w roli
biznespartneréw, przedstawiciele tych dziatéw powinni
uswiadamia¢ zarzadzajacym zmiany zachodzace we wspotcze-
snych zasobach ludzkich, dostarcza¢ im wiedzy na ten temat
i przygotowywac adekwatne do tych przemian metody i narze-
dzia zarzadzania.
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